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RESUMO 
 
Diante do envolvimento da empresa com o seu mercado, as suas formas e as suas condições de 
competitividade passaram a ser influenciadas pela capacidade que possuem de gerenciar os seus ativos 
estrategicamente para gerar capacidades e habilidades que as coloque em uma posição favorável no 
mercado. Todo o funcionamento da organização direciona-se para a exploração de conhecimentos capazes 
de viabilizar seus potenciais para o aproveitamento das oportunidades e imobilização dos fatores negativos 
provenientes do ambiente de atuação da empresa. Neste sentido, objetivamos apresentar um melhor 
esclarecimento do competente papel da contabilidade como sistema de informação e a sua utilidade no 
processo da gestão estratégica organizacional através do sistema balanced scorecard. A dinâmica do 
patrimônio da empresa necessita ser apreendida em toda sua extensão, posto que aponta às operações 
mais rentáveis. A questão da extensão da informação contábil torna-se de fundamental importância para a 
gestão estratégica organizacional. Como a contabilidade encarrega-se de apurar e gerar informações de 
todas as variações que o patrimônio da empresa experimenta em determinado período, é condição 
fundamental para o desenvolvimento, controle e execução da gestão estratégica organizacional a existência 
de informações contábeis que expressem a realidade da empresa. Para o desenvolvimento do trabalho 
prevalece o caráter teórico, valendo-se da pesquisa bibliográfica para discussão dos conceitos, conteúdos e 
aplicabilidade da contabilidade, aliada à necessidade surgida pela evolução da civilização e da sociedade, e 
a sua importância no processo da gestão organizacional através do sistema balanced scorecard. Por fim, 
destacar a contabilidade como sistema de informação mantenedora das informações que envolvem o 
patrimônio de célula social. Daí a sua utilidade no processo da gestão estratégica organizacional. 
 
Palavras-chave: Informação contábil, gestão organizacional, balanced scorecard. 
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 INTRODUÇÃO 
 
O mundo passa por constantes mudanças culturais, econômicas, tecnológicas e sociais. Todavia, é 
na área do conhecimento humano que estas mudanças têm apresentado maior efeito, posto que o homem 
avança no tempo e vem ultrapassando obstáculos até então não ultrapassados. Todas essas mudanças 
alcançam diretamente as organizações que precisam estar preparadas para enfrentar as ações 
empresariais e dar respostas rápidas às reações de mercado, de modo que não se transformem em 
organizações obsoletas ou mesmo frágil no ambiente que concorrem.   
 Neste sentido, para que as organizações possam desenvolver suas atividades econômicas é 
necessário à criação do processo de gestão estratégica que viabilize a sua compatibilização tanto com o 
ambiente externo, como com o ambiente interno. 
 Cerqueira Neto (1993, p.18) define Gestão Estratégica como:  
[...] o processo de buscar a compatibilização da empresa com o seu ambiente 
externo, através de atividades de planejamento, implementação e controle, 
consideradas as variáveis técnicas, econômicas, informacionais, sociais, 
psicológicas e políticas. [grifo nosso] 
 
 Para que as atividades de planejamento, implementação e controle das estratégias sejam 
realizadas pelas organizações estruturadas para enfrentar um mercado cada vez mais competitivo é preciso 
levar em consideração as variáveis que possam dar o suporte ao processo da gestão estratégica ajustadas 
à necessidade da organização para construir o seu futuro. 
 Logo, a contabilidade é uma ciência que notadamente tem como objetivo a geração de informações 
relativas ao patrimônio para ser utilizada no processo de gestão. Este é o escopo fundamental do objetivo 
pragmático da contabilidade: ensejar estratégia à administração fundamentada em informações derivadas 
de estudos contábeis.  
 O ambiente atual, altamente exigente e veloz, requer muito mais destas organizações, inclusive a 
tomada de decisão estratégica que viabilize vantagens competitivas, processo que necessita não só de 
informação confiável, neste particular, através de um sistema de informação contábil, mas também 
necessita de uma ferramenta que gere competência, conhecimento e qualidade na obtenção dos 
resultados. 
 Com este propósito foi desenvolvido o balanced scorecard ferramenta construída para 
implementação e controle das estratégias empresariais, que utiliza os enfoques financeiros e não 
financeiros, através de medidas adotadas, derivadas da integração da visão de futuro, missão e estratégia 
da organização e metodologia de desempenho do negócio, baseadas no equilíbrio de indicadores 
organizados sob a perspectiva financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e do 
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crescimento, alegando que a utilização apenas de indicadores contábeis e financeiros prejudicam o controle 
estratégico da organização. 
 Segundo a Fipecafi (2003, p.48): 
A Contabilidade é, objetivamente, um sistema de informação e avaliação 
destinado a prover seus usuários com demonstrações e análises de natureza 
econômica, financeira, física e de produtividade, com relação à entidade objeto de 
contabilização. 
 
 Neste sentido, objetivamos apresentar um melhor esclarecimento do competente papel da 
contabilidade como sistema de informação e a sua utilidade no processo da gestão estratégica 
organizacional através do sistema balanced scorecard. Para isso, prevalece o caráter teórico, valendo-se da 
pesquisa bibliográfica para discussão dos conceitos, conteúdos e aplicabilidade da contabilidade, aliada à 
necessidade surgida pela evolução da civilização e da sociedade, e a sua importância no processo da 
gestão organizacional através do sistema balanced scorecard. 
Para Vergara (1997, pp.45-6):  
Pesquisa bibliográfica é o estudo sistematizado desenvolvido com base em 
material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrônicas, isto é, material 
acessível ao público em geral. Fornece instrumental analítico para qualquer outro 
tipo de pesquisa, mas também pode esgotar-se em si mesma. 
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REFERENCIAL TEÓRICO 
1. A Contabilidade 
A contabilidade vem desempenhando desde seu surgimento até os dias atuais, um papel de 
extrema importância na vida do homem.  
Na sua origem, ela era utilizada para auxiliar o homem a manter um controle de suas riquezas, de 
seus excedentes de produção, mesmo sendo realizada de forma rudimentar, pois seus registros eram feitos 
através de figuras e riscos ou sulcos. 
 Queiroga (2003, p.15 apud Fabrícia1999) revela que: 
Há mais de 4000 anos a.C., segundo historiadores, a contabilidade já se delineava 
acerca de um estudo que mensurasse e controlasse a riqueza do homem. 
Desde os povos mais antigos, a contabilidade já existia em função da necessidade 
controlar, medir e preservar o patrimônio. Um exemplo claro está na Bíblia, 
conforme o Livro de Jô, capítulo 01, versículo 3: “possuía sete mil ovelhas, três mil 
camelos, quinhentas juntas de boi e quinhentas jumentas”. Isto demonstra um 
cuidado no controle do patrimônio pessoal, mostrando a contabilidade presente na 
Antiguidade.  
  
As contribuições da contabilidade ao homem não se limitaram apenas ao controle do patrimônio. De 
acordo com Schmidt (2000, p.15): 
Em sítios arqueológicos do Oriente Próximo, foram encontrados materiais 
utilizados por civilizações pré-históricas que caracterizam um sistema contábil 
utilizado entre 8000 e 3000 a. C., constituído de pequenas fichas de barro. Essas 
escavações revelaram fatos importantes para a Contabilidade, colocando-a como 
mola propulsora da criação da escrita e da contagem abstrata. 
 
Através da contabilidade podemos conhecer melhor a história de nossos antepassados, de como 
viviam e como se organizavam social e politicamente. 
Hendriksen e Breda (1999, p.39) expressam: 
A história da contabilidade é a história da nossa era; de muitas formas, a própria 
contabilidade conta essa história, pois os registros contábeis fazem parte da 
matéria-prima dos historiadores. Aprendemos muito a respeito de homens como 
Isaac Newton e Jonh Wesley graças aos livros contábeis que mantiveram. Como 
disse a novelista Josephine Tey, “a verdade não está nas histórias, mas nos livros 
de contabilidade”. A contabilidade, se adequadamente compreendida, pode ser 
considerada, portanto, como uma das artes liberais. 
 
À medida que o comércio tomava suas proporções, a riqueza começava a ser acumulada, os 
comerciantes por sua vez se associavam, com o intuito de financiarem viagens em busca de mercadorias e 
novos mercados. Essas associações resultariam mais tarde nas primeiras organizações. Conforme 
Hendriksen e Breda (1999, p.42), “O uso das sociedades permitia que os riscos da navegação marítima de 
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longo curso fossem compartilhados e a riqueza do capitalista fosse combinada à audácia dos jovens 
mercadores”. 
 Apesar do aparecimento das primeiras empresas, nessa época, há que se destacar o seu grande 
progresso, bem como o progresso das ciências e da tecnologia, ocorrido a partir da revolução industrial e 
social. Período marcado pelas invenções, como a máquina de fiar e o motor a vapor, que deram enorme 
impulso às indústrias, provocando o surgimento das grandes empresas.  
As conseqüências desses acontecimentos foram incalculáveis: a produção que até então era 
artesanal, deu lugar à produção em massa, refletindo no êxodo do homem da zona rural para a zona 
urbana, para suprir a demanda da mão-de-obra nas novas indústrias; e os investidores e os banqueiros, 
principais responsáveis pela concessão dos empréstimos, começaram a exigir mais informações das 
indústrias através de seus relatórios contábeis, para liberação dos referidos empréstimos.  
Nessa ordem econômica, a contabilidade assume uma nova postura, deixando apenas de produzir 
relatórios aos “usuários internos”, como era o caso dos investidores ocultos, e passando a atender aos 
novos usuários, “os usuários externos”.  
Ainda, de acordo com Hendriksen e Breda (1999, p.47): 
A exigência de grandes volumes de capital, demandando a separação entre 
investidor e administrador, significou que um dos principais objetivos da 
contabilidade passou a ser a elaboração de relatórios a proprietários ausentes. As 
informações financeiras, que tinham sido geradas principalmente para fins de 
gestão, passaram ser demandadas cada vez mais por acionistas, investidores, 
credores e pelo governo.  
 
As necessidades dos administradores empresariais por informações cresciam, uma vez que eles 
precisavam de informações sobre o processo produtivo. Nesse sentido, a contabilidade supria as suas 
necessidades com as informações extraídas dos relatórios contábeis e tornou-se uma ferramenta 
imprescindível como sistema de informação para seus usuários. 
 O que queremos tornar informação competente para alimentar o processo de gestão estratégica 
organizacional dos mais diversos usuários. O que não pode é torná-la desprezível em função dos sistemas 
destinados à gestão estratégica organizacional, uma vez que a informação é insumo no processo de gestão 
empresarial auxiliando a administração na tomada de decisão, neste particular a informação contábil.  
 Favero et al (1997, p.15) afirmam: 
Na verdade, gerar informações oportunas de acordo com o modelo decisório de 
cada usuário não é tarefa fácil. Todavia, é uma meta que se busca atingir via 
aperfeiçoamento da Contabilidade, e, nesse caminho, o importante é ter 
consciência de que a etapa mais significativa é conhecer melhor os requisitos dos 
usuários da informação contábil. 
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 Com o exposto, apresentamos adiante os contornos dos sistemas de gestão estratégica aliados ao 
balanced scorecard e a utilização da informação contábil em função das transformações causadas pelas 
mudanças das sociedades industrial, informacional e do conhecimento, dentro de uma abordagem 
sistêmica, já que a mudança do panorama mundial provocou a necessidade de criar alternativas que 
diminuíssem as questões organizacionais, no tocante aos novos modos de negociar. 
2. A Gestão Estratégica 
É oportuno salientar que, para o bom desenvolvimento de uma organização, faz-se necessário que 
as empresas atuais se insiram no mercado globalizado com estruturas competitivas e estabeleçam 
caminhos orientados que permitam alcançar seus objetivos e resultados. 
A palavra estratégia originou-se nos campos de batalha, tendo o general chinês Sun Tzu produzido 
o primeiro texto conhecido a respeito, datado a mais de 2000 anos. Já no contexto de guerras, o general 
francês Napoleão Bonaparte foi considerado uns dos maiores estrategistas de todos os tempos.      
 A estratégia está relacionada a um sentido amplo, é considerada a ação maior, sendo a tática as 
ações menores, com objetivos e metas direcionadas a atingir a respectiva estratégia.  
 Segundo Oliveira (apud Von Bullow, 1980, p.3; citado por Bethlen, 2001, p.26): “A estratégia seria a 
ciência dos movimentos guerreiros fora do campo de visão do general e a tática a ciência dos movimentos 
guerreiros dentro do referido campo”. 
No cenário empresarial, a estratégia pode ser entendida como um caminho a ser seguido pela 
empresa, considerando o ambiente que o cerca, com o intuito de atingir o objetivo estabelecido. 
Para Oliveira (2001, p.26): 
A estratégia empresarial é o ajustamento da empresa ao seu ambiente, em geral e 
em constante mutação, quase sempre com a empresa alterando suas próprias 
características; tendo em vista este ajustamento. Assim, todo o processo de 
implantação e acompanhamento das estratégias empresariais ocorre em 
circunstâncias de constante mudança.  
 
É com muita propriedade que Oliveira (2001, p.25) representa a escolha de uma estratégia pela 
empresa, como sendo a orientação das ações que devem ser adotadas na projeção futura, conforme revela 
a figura 1. 
Para as empresas penetrarem nos mais diversos mercados que se abriram, se deparando com uma 
concorrência acirrada, planejar é algo essencial para se obter sucesso. 
De forma bastante simples, podemos conceituar planejamento como sendo a determinação dos 
objetivos e dos meios para se alcançar a ação previamente estabelecida. 
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De acordo com Mosmann e Fisch (1999, p.43), planejar “é a ponte que serve de elo entre o estágio 
onde estamos e o estágio para onde vamos”. Os referidos autores, sobre planejamento, apontam as 
seguintes características: 
O planejamento antecede as operações. Estas devem ser compatíveis com o que 
foi estabelecido no planejamento. 
O planejamento sempre existe em uma empresa, embora muitas vezes não esteja 
expresso ou difundido. Quando informal, estará contida, no máximo, no cérebro do 
dirigente. 
O planejamento deve ser um processo dinâmico, associado ao controle 
permanente, para poder se adaptar às mudanças ambientais. Quando não há 
planejamento, não poder haver controle. 
O planejamento tende a reduzir as incertezas e, consequentemente, os riscos 
envolvidos no processo decisório, aumentando a probabilidade de alcance dos 
objetivos estabelecidos para a empresa. 
O planejamento deve interagir permanentemente com o controle, para que se 
possa saber se está sendo eficaz, isto é, alcançando seus objetivos, pois 
planejamento sem controle não tem eficácia. 
Associado ao controle, planejamento serve para a avaliação de desempenho da 
empresa e das áreas. 
 
 O planejamento estratégico surge nos anos 50, período esse, em que as empresas começam a 
analisar suas relações com o ambiente externo, pois verificamos que apenas o planejamento com ênfase no 
ambiente interno já não era suficiente para se manter no mercado.  
 Para Oliveira (1998, p.22) 
[...] a incerteza ambiental é uma constante na vida empresarial, seja o país 
desenvolvido, em desenvolvimento ou subdesenvolvido. Portanto, a análise e o 
comportamento do ambiente onde a empresa atua é condição essencial para a 
sua própria sobrevivência.   
 
O planejamento estratégico, ocorre antes mesmo da formulação da estratégia, corresponde ao 
processo de preparação e implementação da estratégia para tirar vantagens das oportunidades e 
neutralizar as ameaças ambientais. 
Por conseguinte, temos a gestão estratégica que compreende o processo de preparação e 
implementação da estratégia e a concepção e adoção de um modelo organizado adequado à execução de 
tais estratégias delineadas. 
Tavares (2000, p.147) diz: 
A gestão estratégica implica na definição do escopo de negócio e na análise, no 
nível do ambiente externo, das forças macroambientais, dos relacionamentos e do 
ambiente competitivo. No nível interno, consiste no desenvolvimento da visão e da 
missão na aquisição das competências distintivas, no desenvolvimento de 
competência distintivas, no desenvolvimento de valores e políticas, na definição de 
estratégias e objetivos e em sua implementação e controle mediante a adequação 
do modelo organizacional. 
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O desafio imposto pelo novo contexto social, político e econômico torna imperiosa a postura 
empreendedora de todos os colaboradores das organizações. Só assim, a organização, de posse da 
adesão intelectual e emocional dos seus colaboradores, poderá conduzir a gestão estratégica, que consiste 
numa forma coletiva de superar os limites de suas forças competitivas para melhor conhecer o seu 
ambiente e poder transformar em sucesso as oportunidades existentes. 
Como vimos, o processo de gestão estratégica interage no ambiente externo e no ambiente interno, 
utilizando o balanced scorecard como uma ferramenta que proporciona o controle e o alinhamento 
estratégico da organização. 
A abordagem sistêmica trouxe para as organizações um novo conceito e novas práticas 
administrativas, a partir de uma visão holística da organização, compreendida em toda a sua complexidade 
e de forma globalizada e formada por partes interdependentes que interagem constantemente com o 
ambiente no qual está inserido, tendo em vista que são organismos vivos que recebem influências e 
interagem com o mercado buscando se adequar às transformações globais.  
 O mercado atual é constituído de um ambiente dinâmico e competitivo em constante transformação e 
as organizações como parte desse ambiente necessitam atuar com foco no mercado, planejando 
estrategicamente todas as atividades, de modo que atinjam sempre aos objetivos organizacionais.  
O macro ambiente é constituído por um conjunto complexo de condições e fatores 
externos que exercem influência em todas as organizações, proporcionando 
mudanças diretamente nas atividades e exigindo novas práticas administrativas. 
Esse ambiente é composto por variáveis incontroláveis – variáveis tecnológicas, 
políticas, econômicas, legais, sociais, demográficas e ecológicas; além do 
ambiente da tarefa como o mais próximo da organização que oferece as entradas 
de insumos ou informação e possibilita as saídas e resultados, constituído por 
fornecedores, clientes ou usuários, concorrentes e grupos reguladores 
(CHIAVENATO, 2003).  
 
 O ambiente interno consiste em todos os elementos internos e controláveis pela organização, como 
os recursos materiais, físicos, humanos e financeiros, além dos valores, crenças, cultura, sentimentos, 
motivação, comunicação, atitudes, entre outras. 
 Gerenciar de forma estratégica esses recursos consiste em primeiro lugar percebê-los de forma 
integrada e planejada, de modo que ofereça subsídios para a tomada de decisão eficiente e eficaz 
propiciando o equilíbrio entre todos os objetivos da organização, impedindo que as mudanças externas se 
tornem ameaças que interfiram no posicionamento estratégico da organização no mercado.  
 Dessa forma, a administração torna-se necessária para conduzir de forma racional e estratégica as 
organizações para atuar de forma competitiva no mercado, visto que a administração tem por tarefa: 
Interpretar os objetivos propostos pela organização por meio do planejamento, 
organização, direção e o controle de todos os níveis da organização, a fim de 
alcançar tais objetivos de maneira eficiente e eficaz (CHIAVENATO, 2001, p.9).  
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 Ao longo dos séculos, as mudanças das sociedades impuseram uma nova forma de traduzir as 
organizações, suas atividades, suas relações. Hoje, as características do cenário atual requer enfoque 
holístico, valorização da qualidade associada a quantidade, igualdade de direito. Como vemos, a grande 
alavanca deixa de ser o dinheiro e passa para a informação e o conhecimento. É neste contexto que Kaplan 
e Norton (1997, p.8) abordam: 
Considerando a complexidade e a competitividade do ambiente empresarial, as 
medidas financeiras como indicadores de desempenho apresentam-se como 
inadequadas para avaliar e orientar a trajetória organizacional, pois não fornece 
informações suficientes e adequadas que possibilite criar valor financeiro futuro. 
 
 As medidas financeiras utilizadas no modelo tradicional relatam acontecimentos passados e não 
devem ser descartadas, apenas não são adequadas ao momento atual dominado pela era do 
conhecimento. A utilização de indicadores apenas financeiros é importante para evidenciar a situação atual 
da organização em termos numéricos, oferecendo informações que possibilitam apenas uma análise 
financeira, ou seja, evidencia todo o patrimônio da empresa de forma estática, através de resultados 
alcançados em determinados períodos, mas que não mostram as causas do desempenho alcançado.  
 Segundo os idealizadores do balanced scorecard, estas informações não oferecem subsídios 
suficientes para a tomada de decisão, pois não mostram uma relação de causa e efeito entre a atuação e 
decisão da organização com os resultados obtidos. Surge nesse novo cenário a necessidade do 
gerenciamento dos recursos de forma planejada e integrada, incorporando os aspectos financeiros e não-
financeiros nas estratégias empresariais e exigindo das organizações novos posicionamentos e práticas 
administrativas baseadas em informações, além das geradas nos balanços contábeis que mostram a 
situação passada e atual da organização em termos meramente financeiros.  
 Assim, o balanced scorecard surge para as organizações como uma ferramenta contábil que 
complementa as medidas financeiras do desempenho passado com medidas vetoriais que impulsionam o 
desempenho futuro a partir da perspectiva financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e 
crescimento (KAPLAN E NORTON, 1997, p.8).  
 A necessidade de informações integradas faz a utilização do balanced scorecard de grande 
relevância para as organizações, possibilitando um gerenciamento de curto prazo, através da análise do 
desempenho alcançado, fornecendo medidas dos vetores, a partir da visão e estratégia da organização, 
para impulsionar o desempenho organizacional futuro.  
 Com isso, propicia atuação com visão de longo prazo que envolve um planejamento para desenhar 
cenários futuros de atuação, considerando todos os aspectos tangíveis e intangíveis ou que não podem ser 
mensurados facilmente, como o comportamento, qualificações e aptidões das pessoas, processos e rotinas 
administrativas, ambiente organizacional, influências do mercado, entre outros. 
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3. O Balanced Scorecard 
 Os balanços financeiros registram e relatam os fatos ocorridos na organização, porém, não 
oferecem orientações suficientes para a tomada de decisão, de modo que crie valor financeiro e agregue 
valor à organização, em virtude de não conter informações sobre clientes, mercado, processos internos, 
recursos humanos, aprendizado, inovação, liderança e outros aspectos imprescindíveis para o momento 
atual de competitividade e globalização (OLIVEIRA, 2002). 
 No início dos anos 90, os americanos Robert Kaplan e David Norton começaram a levantar 
questões sobre a utilização de apenas indicadores financeiros no gerenciamento das organizações. A partir 
de um estudo com diversas empresas, intitulado “Measuring Performance in the Organization of the future”, 
tinha como principal argumentar que os métodos existentes para avaliar desempenhos empresariais 
estavam se tornando insuficientes por estarem apoiados, exclusivamente, em indicadores financeiros, 
sendo necessário ampliar essa avaliação nas organizações incorporando aspectos também intangíveis 
(Conforme KAPLAN E NORTON, 1997, p.2). 
 Com essas preocupações e a necessidade de gerenciamento do futuro estratégico das 
organizações, os pesquisadores perceberam que seria necessário um modelo que incorporasse aspectos 
como:  
• A avaliação de ativos intangíveis de uma empresa, como produtos e serviços 
de alta qualidade; 
• Valor do capital intelectual, representado por funcionários competentes, 
motivados e habilitados; 
• Processos internos inovadores, eficientes e consistentes; 
• Clientes satisfeitos e fiéis; 
• Níveis de investimentos em pesquisas e desenvolvimento de novos produtos e 
serviços; 
• Investimentos em automação e informatização dos processos produtivos e 
gerenciais; 
• Qualidade dos sistemas contábeis e de controles internos; 
• Tecnologia de informação, qualidade e atualidade do banco de dados; 
• Eficiência e eficácia nos sistemas de logísticas para suprimentos de matérias-
primas e distribuição dos produtos acabados, etc. (Conforme OLIVEIRA, 2002, 
p.151-152). 
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 Para considerar todos esses aspectos intangíveis, bem como os tangíveis como relevantes para 
oferecer informações aos tomadores de decisão, seria preciso um sistema que incorporasse medidas 
financeiras e não-financeiras para dotar a organização com as condições necessárias para competir no 
mercado diante das grandes e rápidas transformações no cenário dos negócios.  
 Neste sentido, o balanced scorecard é um modelo abrangente para mensurar o desempenho da 
organização de forma integrada. Pela sua amplitude, substitui o modelo tradicional que se baseia em 
medidas apenas financeira e contempla as medidas financeiras do desempenho passado com as medidas 
não financeiras e vetores que impulsionam o desempenho futuro.  
 As informações proporcionadas pelo balanced scorecard favorece à organização uma atuação com 
o foco no mercado, quando considera a perspectiva do cliente, analisa e busca adaptações em sua 
estrutura interna para inovar em seus processos e ganhar vantagem competitiva em termos de 
produtividade, aliada a um processo permanente de aperfeiçoamento e aprendizado que permite o 
desenvolvimento organizacional. Tudo isso, tendo por base medidas financeiras que fornecem informações 
tanto sobre a relevância de investimentos quanto resultados mensuráveis a partir da análise do 
desempenho das ações para conhecer os resultados atingidos.  
Assim, o balanced scorecard baseado na representação equilibrada das medidas financeiras e não 
financeiras, organizadas sobre os aspectos financeiro, do cliente, do processo e do aprendizado e do 
crescimento, se apresenta como uma ferramenta que proporciona o alinhamento, suporte e controle das 
estratégias, permitindo aos estrategistas tomada de decisão eficaz. 
Logo, conceituamos o balanced scorecard como uma importante ferramenta destinada à gestão 
estratégica, auxiliando os gestores a agregar valor à empresa.  
 Segundo Kaplan e Norton (1997, p.19-20): 
O Balanced Scorecard é um novo instrumento que integra as medidas derivadas 
da estratégia. Sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado, 
ele incorpora os vetores do desempenho financeiro futuro. Esses vetores, que 
abrangem as perspectivas do cliente, dos processos internos, e do aprendizado e 
crescimento, nascem de um esforço consciente rigoroso de tradução da estratégia 
organizacional em objetivos e medidas tangíveis.  
 
O principal objetivo do balanced scorecard é a integração de todos os principais indicadores de 
desempenho existentes em uma empresa, sejam eles financeiros e não-financeiros. Ele está focado na 
gestão estratégica, e não apenas com objetivos de controle, fornecendo informações sobre a avaliação 
desses desempenhos, que irão ajudar os gestores nas tomadas de decisões.  
Balanced Scorecard, com suas especificações das relações causais entre direcionadores de 
desempenho e objetivos, permite aos executivos corporativos ou de unidades de negócios usar suas 
sessões periódicas de revisão para avaliar a validade das estratégias das unidades e a qualidade de suas 
execuções. (Conforme Kaplan e Norton, 1997). 
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O balanced scorecard deve ser construído a partir de um processo sistemático, visando um consenso 
e clareza no sentido de traduzir a missão e a estratégia em objetivos operacionais através da estruturação 
do processo e da coleta de informações relevantes; estabelecer medidas estratégicas para toda a 
organização; mobilizar os colaboradores para atingir os objetivos organizacionais, quais sejam: planejar, 
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas para formar um conjunto de resultados e vetores de 
desempenho; e melhorar o feedback e o aprendizado estratégico para corrigir os desvios dos resultados e 
ajustar a estratégia. 
 Conforme Oliveira (2001, p.51) o processo de estabelecimento e implementação das estratégias 
nas empresas passam por fases, tipos formulação [...], escolha implementação, controle, avaliação e 
acompanhamento das estratégias empresariais. 
 O balanced scorecard com a sua metodologia de medição de desempenho do negócio é capaz de 
guiar os rumos da empresa, posto que suas medidas derivam a partir da tradução da visão até a visão da 
empresa, conforme citado anteriormente - fase esta contemplada como de sustentação para o delineamento 
da estratégia empresarial, ou seja, como a ferramenta principal para a implantação e controle das 
estratégias. É importante ressaltar que estas estratégias se desenvolvem fundamentada na visão da 
empresa, no diagnóstico estratégico, na missão da empresa e nos cenários estratégicos, condição 
fundamental para viabilizar o estabelecimento dos objetivos. 
 O grande papel o balanced scorecard é justamente a implantação e controle das estratégias. Para 
isso, a ferramenta requer um ambiente sólido, já bem delimitado, onde a harmonia é essencial para a 
integração deste ambiente como um todo. A figura 2 mostra todo o processo do balanced scorecard 
estruturado na ação estratégica. 
Com isto, a aplicação e utilização eficientes do balanced scorecard só podem ser atingidas quando 
parte de uma visão estratégica que compreenda o desempenho da organização de forma integrada com 
resultados que satisfaçam os objetivos organizacionais de forma global. Dessa forma, são analisados os 
desempenhos obtidos com os produtos e serviços oferecidos para atender todos os clientes, os recursos 
humanos e o aprendizado organizacional, os processos internos e os resultados financeiros. 
Quando a organização trabalha orientada por um sistema é possível prevê os problemas e atuar de 
forma preventiva ou pró-ativa, conduzindo a empresa para o rumo certo, antecipando-se às turbulências do 
mercado para atender as tendências do futuro. Com o balanced scorecard, a organização atua com base 
em resultados através do monitoramento da evolução financeira, melhoramentos nos processos internos, 
desenvolvimento e aperfeiçoamento dos recursos humanos, sempre comparando os objetivos pretendidos 
com os resultados alcançados no processo de tomada de decisão.  
 O balanced scorecard permite aos gestores viabilizar a estratégia a partir de quatro perspectivas: 
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento para desenvolver medidas de 
desempenho, análise e informações em cada perspectiva, conforme apresentação na figura 3. 
Pode-se observar que o balanced scorecard vai além de medidas de curto prazo, evidenciando 
vetores de valor para um desempenho financeiro e competitivo a longo prazo. Esses vetores devem ser 
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definidos com uma perspectiva de longo prazo, para que os objetivos e medidas utilizadas no balanced 
scorecard não se limite a um conjunto de indicadores financeiros e não financeiros, mas por um processo 
orientado pela missão e estratégias traduzidas em medidas tangíveis. 
 Dessa forma, o processo do balanced scorecard exige o envolvimento e o comprometimento da 
equipe da alta administração para traduzir a estratégia em objetivos específicos, estabelecendo metas 
financeiras em conformidade com a estratégia definida, de modo que possa atender os segmentos de 
mercado que atua e os clientes, definindo os objetivos e medidas referentes aos processos internos para 
identificar novos e modernos processos que garantam a execução eficiente da estratégia. Diante de todo 
esse conjunto de esforço para colocar em prática a estratégia, torna-se imprescindível a definição de metas 
de aprendizagem e crescimento com investimentos em reciclagem e motivação dos funcionários.  
 Esse conjunto de indicadores ou medidas necessárias para que a organização atinja a estratégia 
maior será explicitado no desdobramento das perspectivas financeiras, do cliente, dos processos internos e 
do aprendizado e crescimento a seguir: 
 A perspectiva financeira é conservada no balanced scorecard tendo em vista sua importância para 
avaliar o desempenho da organização em termos de lucratividade, vendas, retorno dos investimentos, entre 
outros.  
 Os objetivos financeiros além de definir o desempenho financeiro esperado – se a implementação 
da estratégia está contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros - servem de foco para os 
objetivos das outras perspectivas consideradas. A esse respeito, Kaplan e Norton (1997, p. 47) colocam: 
O scorecard deve contar a história da estratégia, começando pelos objetivos 
financeiros de longo prazo e relacionando-os depois à seqüência de ações que 
precisam ser tomadas em relação aos processos internos, e, por fim, dos 
funcionários e sistemas, a fim de que, a longo prazo, seja produzido o 
desempenho econômico esperado. 
 
 Com isso, percebe-se a importância da perspectiva financeira no processo de tomada de decisão 
da empresa, no sentido de avaliar através de indicadores até que ponto é possível alcançar resultados 
financeiros satisfatórios. 
 Kaplan e Norton (1997, p.50) enfatizam a necessidade de estabelecer três fases de negócios 
diferenciando o conjunto de indicadores, sendo elas: crescimento – início do ciclo de vida das organizações; 
sustentação – excelentes retornos sobre o capital investido; e colheita – maturidade da organização e 
colheita dos investimentos realizados.  
 Além de considerar essas fases correspondentes ao negócio, Kaplan e Norton (1997, p.53) 
acrescentam que a perspectiva financeira deve ser norteada por aspectos financeiros: crescimento e mix de 
receita; redução dos custos e melhoria da produtividade; e utilização dos ativos e estratégia de 
investimento. 
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 Dada a importância dos indicadores financeiros na definição, implementação e execução da 
estratégia e sua relação com o desempenho financeiro da organização, Borgert (1999, p.83) estabelece 
uma separação dos indicadores financeiros em três grupos:  
a) sobrevivência da empresa: geração do fluxo de caixa;  
b) sucesso da empresa: aumento da receita, lucro operacional, retorno sobre o 
investimento; e 
c) prosperidade: aumento da participação de mercado, valores do acionista e 
valor econômico agregado. 
  
 Assim, as metas financeiras oferecem base para a definição dos objetivos para a perspectiva dos 
clientes, no sentido de atender as necessidades dos clientes e do mercado-alvo.  
 Considerar a perspectiva dos clientes, para Kaplan e Norton (1997, p.67), a partir de indicadores de 
desempenho dos clientes permite que as organizações “alinhem suas medidas essenciais de resultados 
relacionados aos clientes – satisfação, fidelidade, retenção, captação e lucratividade – com segmentos 
específicos de clientes e mercados”.   
  É importante ressaltar que, para oferecer um conteúdo de valor ao cliente, a organização necessita 
adequar sua estrutura e processos internos, buscando inovar sempre para satisfazer e encantar seus 
clientes reais e potenciais.  
 Já é sabido que o balanced scorecard proporciona diversas mudanças nas organizações e exige 
adequação ou novos processos internos de modo que seja possível atender as necessidades dos clientes, 
alcançando um desempenho financeiro excelente. Ele possibilita também um posicionamento estratégico e 
competitivo nesse novo cenário dos negócios.  
De acordo ainda com Kaplan e Norton (1997, p.27), a abordagem tradicional busca o 
monitoramento e melhorias nos processos internos existentes com abrangência que ultrapassa as medidas 
financeiras, enquanto que a abordagem do balanced scorecard propõe a identificação de novos processos 
para que a organização possa atingir os objetivos financeiros e dos clientes.  
Essa concepção sobre o balanced scorecard também é ressaltada por Horngren et al. (1999) 
quando afirma que a perspectiva dos processos internos focaliza as operações internas que contribuem 
tanto com a perspectiva dos clientes - com a proposta de valor agregado - quanto com a perspectiva 
financeira pelo aumento da riqueza dos acionistas, com abrangência nos processos de inovação, 
operacional e de serviços de pós-venda.  
É importante ressaltar que todos os esforços de avaliação da estratégia em termos financeiros e da 
perspectiva do cliente só proporcionam resultados quando a organização também busca um 
aperfeiçoamento interno para oferecer valor agregado aos clientes.  
 Atualmente, a informação é o conhecimento ativo de grande relevância nas organizações, 
oferecendo subsídios para as tomadas de decisão eficiente, de forma rápida e estratégica. Gerenciar esses 
conhecimentos é o grande desafio para as organizações, pois envolvem aptidões das pessoas, 
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qualificações, comportamentos, aprendizado, que constituem, quando valorizados, um grande diferencial 
para a organização, dotando-a de capacidade para inovar permanentemente.  
 A capacidade de inovação em muitas organizações está vinculada aos processos de aprendizagem 
desenvolvidos que proporcionam melhoria contínua e permanente aperfeiçoamento através do 
conhecimento existente na organização.  
 A perspectiva do aprendizado e crescimento torna possível o preenchimento de algumas lacunas 
das outras perspectivas propiciando à organização um desempenho inovador através de três fontes 
principais: as pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais (KAPLAN E NORTON, 1997, p.131).  
 Essas lacunas são preenchidas em virtude da busca das pessoas pelo conhecimento levar a novos 
conhecimentos. Esse processo remete a constantes descobertas e inovações nas organizações, 
viabilizando sistemas modernos que facilitam e agilizam os processos que otimizam as práticas e 
procedimentos administrativos, e oferecendo aos clientes produtos e serviços de qualidade que resultam em 
melhorias nos resultados financeiros. 
A quantidade de informações disponíveis leva as empresas ao grande desafio de gerar informações 
confiáveis, ou seja, gerar conhecimento que são informações contextualizadas existentes dentro (extraídas 
das pessoas ou de documentos) e fora das organizações (do mercado), que representam grande valor para 
a organização e que possam ser utilizadas para proporcionar vantagem competitiva.  
Com a utilização do balanced scorecard para gerir informações de forma integrada em toda a 
organização e para otimizar o processo decisório com uma perspectiva de desempenho eficiente de curto e 
longo prazo, o gerenciamento do conhecimento torna-se fator de grande relevância para aplicação do 
balanced pelas organizações, visto a necessidade de valorizar o conhecimento em toda a organização 
exigindo treinamentos e aperfeiçoamentos para unificar, divulgar a estratégia e traduzir em ações em todos 
os níveis organizacionais.  
Dessa forma, o compartilhamento do conhecimento organizacional deve ser entendido como prática 
presente e valorizada em todos os níveis de uma organização, tendo em vista que as atividades passam a 
ser executadas de forma integradas e, assim, a geração, a disseminação e o compartilhamento do 
conhecimento ganham relevância para o alcance dos objetivos organizacionais globais, através da sua 
integração pelas perspectivas alinhadas à estratégia conforme apresenta a figura 4. 
A visão de Terra (2001) sobre a gestão do conhecimento pode ser considerada nesse processo a 
partir de sete dimensões que ele determina para o gerenciamento de todo o conhecimento nas 
organizações, são elas: 
a) Fatores estratégicos e o papel da alta administração: a organização deve 
direcionar seu foco para suas principais competências, definindo áreas de 
conhecimento que possam ser exploradas e, a partir de uma visão ampla de todas 
as atividades da empresa, incentivar permanentemente as inovações; 
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b) Cultura e valores organizacionais: nas organizações voltadas ao aprendizado e 
a inovação, os ambientes criativos tornam-se elementos significativos na 
determinação da cultura da empresa; 
c) Estrutura organizacional: criação de estruturas organizacionais que superem os 
problemas da estrutura burocrática tradicional, visto que esse modelo apresenta-
se como inadequado para enfrentar os desafios atuais; 
d) Administração de recursos humanos: política de RH considera a valorização do 
aprendizado, do conhecimento e a criatividade como fatores que representam 
grande vantagem competitiva para a empresa; 
e) Sistema de informação: são utilizados para o compartilhamento de informações 
e conhecimento; 
f) Mensuração de resultados: é utilizado a avaliação dos sistemas contábeis 
vigentes, esforços recentes de mensuração do capital intelectual e avaliação de 
projetos intensivos em conhecimento; 
g) Aprendizado com o ambiente: consiste no aprendizado com colegas de 
trabalho, com outras empresas e com clientes. 
  Num ambiente extremamente competitivo, onde o conhecimento aliado à tecnologia são fatores 
preponderantes para o sucesso de qualquer entidade, investir na capacitação dos funcionários, associados 
a um grau de satisfação e motivação destes, e aos sistemas de informação, tornou-se indispensável em 
qualquer desejo de alcançar às estratégias traçadas.  
  Na verdade, nada adiantaria à empresa promover grandes esforços nas quatro perspectivas - 
financeiras, clientes, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento - se não fosse a intenção de 
obtenção dos resultados. 
 Aqui está a colocação do papel da contabilidade como proporcionadora da informação que vai dar 
cabimento ao resultado organizacional através do lucro, cuja medição só os relatórios contábeis são 
competentes para prestar esta informação. 
 Kaplan e Norton ressaltam que o sistema de informação é capaz de alimentar o processo de gestão 
estratégica organizacional e este, por sua vez, requer um sistema de gestão que implemente e controle o 
desenvolvimento dos indicadores de desempenho. 
 As medidas e indicadores do balanced scorecard não devem ser utilizados como um sistema de 
controle, mas para articular a estratégia organizacional, comunicar essa estratégia e ajudar a alinhar 
iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais com a finalidade de alcançar uma meta comum 
na organização (KAPLAN E NORTON, 1997, p.25).  
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 Os indicadores de desempenho baseados apenas em dados financeiros não oferecem informações 
suficientes para que a organização faça projeções de futuro para criar valor a longo prazo, baseados em 
ativos intangíveis e intelectuais e concentrando-se mais especificamente na manutenção de resultados 
financeiros de curto prazo que inviabilizam um crescimento em bases sólidas. 
 Kaplan e Norton (1997, p.23) fazem referência à produção de um desempenho financeiro a curto 
prazo como uma opção que limita os investimentos em oportunidades de crescimento, enfatizando que:  
[...] pressão por desempenho financeiro a curto prazo pode levar as empresa a 
reduzir os investimentos em desenvolvimento de produtos, melhoria de processos, 
desenvolvimento de recursos humanos, tecnologia da informação, banco de dados 
e sistemas, além do desenvolvimento de clientes e mercados. 
 
 O gerenciamento da organização com o auxílio do balanced scorecard permite que sejam avaliados 
os resultados financeiros de forma articulada com os seus vetores, que consistem em aspectos não-
financeiros presentes em toda a organização e que influenciam diretamente no desempenho da 
organização em curto, médio e longo prazo. Mobilizar todos esses aspectos possibilita unificar a 
organização para alcançar com eficiência e eficácia os objetivos organizacionais. 
 As quatro perspectivas do balanced scorecard – financeira, dos clientes, dos processos internos e 
do aprendizado e crescimento – “equilibram os objetivos de curto e longo prazos, os resultados desejados e 
os vetores do desempenho desses resultados, as medidas objetivas concretas e as medidas subjetivas 
mais imprecisas” (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 26).  
 Esse equilíbrio só é possível em virtude da integração de todos esses elementos de forma sinérgica, 
o que propicia uma análise abrangente de toda a organização a partir da realidade de cada perspectiva, 
traduzidas através de indicadores de desempenho que são comparadas e analisadas em conjunto, 
oferecendo informações organizadas e contextualizadas de acordo com a real situação de toda a 
organização. 
 Para Lobato (2003, p.109), na implantação do balanced scorecard é fundamental considerar as 
relações de causa e efeito conforme mostra a figura 5. 
 
Dessa forma, pode-se afirmar que o equilíbrio dessas perspectivas possibilitará traduzir a missão e 
a estratégia em ação com abrangência em toda a organização para alcançar todos os objetivos 
organizacionais – o que possivelmente trarão resultados financeiros e crescimento no mercado, 
considerando as cinco características que Horngren et al. (1999) enfatizam como fundamentais no balanced 
scorecard, quais sejam: 
a) Comunicar a história da estratégia da organização para evitar uma seqüência de causa e efeito; 
b) Contribuir para comunicar a estratégia a todos os membros da organização;  
c) Enfatizar os objetivos e indicadores financeiros nos BSC de empresas que visam lucro;  
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d) Usar um número limitado de indicadores, apenas os mais críticos; 
e) Destacar compensações inadequadas. 
 O balanced scorecard era considerado apenas como uma ferramenta para medir o desempenho 
organizacional tendo por base indicadores financeiros e não-financeiros. Atualmente o balanced scorecard 
ganha maior abrangência sendo utilizado como um sistema de gestão, que de forma sistematizada gerencia 
os recursos tangíveis e intangíveis de forma integrada em toda a organização.  
 O propósito do balanced scorecard como um sistema de gestão organizacional consiste em integrar 
as medidas financeiras e não-financeiras em um único sistema que utiliza informações em todos os níveis 
da organização, tendo por base a missão e a estratégia organizacional. Objetivando, assim, conduzir os 
rumos da organização de forma competitiva através de uma integração em toda a organização, 
contemplando os aspectos financeiros, os clientes, processos internos e aprendizado como indicadores de 
desempenho para propiciar uma sinergia interna que reduza as ameaças do mercado.  
O balanced scorecard traduz missão e estratégias em objetivos e medidas, 
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos 
processos internos e do aprendizado e crescimento. O scorecard cria uma 
estrutura, uma linguagem, para comunicar a missão e a estratégia, e utiliza 
indicadores para informar os funcionários sobre os vetores do sucesso atual e 
futuro (KAPLAN E NORTON, 1997, p.25). 
 
A definição de uma estratégia única propicia à organização maior integração entre todos os 
recursos, especialmente entre as pessoas para equilibrar os objetivos organizacionais, de modo que atinjam 
resultados satisfatórios em todos os níveis organizacionais, capacitando e adequando a organização para 
atuar competitivamente no mercado, transformando as ameaças em oportunidades para que a empresa 
alcance resultados positivos a curto e longo prazo.  
Dessa forma, é possível atuar no presente de forma competitiva sem perder as perspectivas de 
futuro, tendo sempre o foco no mercado e uma visão voltada para a expansão e crescimento no mercado 
que atua, através de ações planejadas e monitoradas por indicadores de desempenho. 
CONCLUSÃO 
 Como resultado da pesquisa sobre a contabilidade, sobre a gestão estratégica e sobre o balanced 
scorecard, podemos apresentar o seguinte: 
A informação sempre foi o insumo básico no desenvolvimento, quer seja social, cultural, econômico, 
financeiro e político.  
Consequentemente, a informação contábil é fruto de conquistas científicas por intermédio dos 
relatórios contábeis pautada em um conjunto de procedimentos que buscam interrealcionar a coleta, o 
processo, o armazenamento, a transformação e a distribuição de um produto que constitui – a informação 
contábil – útil e com significado para os usuários, quer sejam internos, quer sejam externos, conforme 
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esclarece Favero, a partir do momento em que a contabilidade gera informações oportunas. O importante 
nesse caminho é ter a consciência de que a etapa mais significativa é conhecer os modelos de gestão de 
cada unidade para então fazer domínio da informação para fins de tomada de decisões administrativas, 
financeiras, recursos humanos, marketing, produção, entre outras. 
A gestão estratégica tornou-se um instrumento indispensável para as organizações que se 
estruturaram e vivem em um mercado de grande concorrência.  Os sistemas de gestão transferiram os 
modelos de gestão especialista para os modelos de gestão sistêmica, capazes de proporcionar um maior 
conforto na complexidade, hierarquia e integração das estratégias organizacionais. Visto que o mundo atual 
fez profundas alterações nas formas de negociar, as organizações ao longo dos períodos precisam cada 
vez mais se apropriar de instrumentos presentes e competentes no seu cotidiano que ampliem as 
potencialidades negociais criando novas relações com o mundo interior e exterior.  
O grande desafio das organizações é conseguir que, nesta velocidade, estas decisões sejam 
confiáveis, seguras e eficientes, considerando as novas tecnologias, os novos mercados, os novos 
consumidores desta sociedade globalizada.   
O balanced scorecard enseja as organizações à oportunidade de gerenciar suas atividades 
econômicas através de uma ferramenta, com metodologia de medição de desempenho do negócio, 
competente para controle e alinhamento da estratégia. Constitui-se como um instrumento de gestão 
estratégica, que atua oferecendo foco às decisões e ações empresariais, como: posicionamento da 
estratégia como elemento central capaz de criar valor nas organizações e impulsionar o desempenho da 
empresa; mensuração da estratégia, funcionando como instrumento de medida para viabilizar as condições 
necessárias para o gerenciamento da performance empresarial; estabelecimento do alinhamento dos 
objetivos estratégicos de longo prazo com ações de curto e médio prazo fundamentadas na estratégia, 
traduzindo-a em objetivos e medidas centradas no desempenho e comunicando-a multi-dimensionalmente 
de maneira sistematizada e consistente. 
O balanced scorecard mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, de 
clientes, de processos internos e de aprendizado e crescimento, utiliza medidas financeiras e não 
financeiras para mensurar ativos tangíveis e intangíveis e representa um conjunto de medidas equilibradas 
entre indicadores externos, voltados para acionistas e clientes, e indicadores de processos internos, 
aprendizado e crescimento, entre medidas de resultado passado e medidas que determinam o desempenho 
futuro, entre medidas objetivas de resultado e vetores subjetivos das medidas de resultado, de forma que 
permite aos gestores visualar o desdobramento das estratégias com indicadores operacionais aferidores de 
desempenhos futuros. 
Por fim, a contabilidade como sistema de informação é a mantenedora das informações que 
envolvem o patrimônio de célula social. Daí a sua utilidade no processo da gestão estratégica 
organizacional, rememorando a afirmação de Favero (1997, p.15), temos: 
Na verdade, gerar informações oportunas de acordo com o modelo decisório de 
cada usuário não é tarefa fácil. Todavia, é uma meta que se busca atingir via 
aperfeiçoamento da Contabilidade, e, nesse caminho, o importante é ter 
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consciência de que a etapa mais significativa é conhecer melhor os requisitos dos 
usuários da informação contábil. 
 
Contudo, a tarefa do processo de gestão estratégica organizacional é procurar focar as 
organizações em princípios pautados na estratégia; como traduzir a estratégia em termo operacional; 
alinhar a organização à estratégia; fazer da estratégia a tarefa cotidiana de cada pessoa; fazer da estratégia 
um processo continuo e mobilizar a mudança através da liderança executiva, cujas atividades 
metodicamente controladas por indicadores de desempenho das ações principais pelo balanced scorecard 
requerem informações, neste particular, as informações contábeis, garantido ao sistema de gestão balanced 
scorecard alcançar dentro das organizações lugar de destaque no que diz respeito ao instrumento de 
implementação e controle dos resultados. 
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Figura 1 – A empresa rumo ao futuro 
Passado Presente Futuro
EMPRESA
Fonte: Oliveira (2001, p.25) 
Figura 2 – Balanced Scorecard 
 
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p,12) 
 
Com isto, a aplicação e utilização eficiente do balanced scorecard só pode ser atingida quando 
parte de uma visão estratégica que compreenda o desempenho da organização de forma integrada com 
resultados que satisfazem os objetivos organizacionais de forma global. Dessa forma, são analisados os 
desempenhos obtidos com os produtos e serviços oferecidos os clientes para atender todo o mercado-alvo 
e a sociedade, os recursos humanos e o aprendizado organizacional, aos processos internos e os 
resultados financeiros. 
Quando a organização trabalha orientada por uma organização é possível prevê os problemas e 
atuar de forma preventiva ou pró-ativa, conduzindo a empresa para o rumo certo antecipando-se as 
turbulências do mercado para atender as tendências do futuro. Com o balanced scorecard a organização 
atua com base em resultados através do monitoramento da evolução financeira, melhoramentos nos 
processos internos, desenvolvimento e aperfeiçoamento dos recursos humanos, sempre comparando os 
objetivos pretendidos com os resultados alcançados no processo de tomada de decisão.  
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p,12). 
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Figura 3 – Perspectivas do Balanced Scorecard 
 Para alcançar nossa 
visão, como deveríamos 
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Fonte: Kaplan et all. apud Rodrigues (2003, p. 107). 
Figura 4 – Processo de Gestão Estratégica Organizacional 
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Fonte: Adaptado Lobato (2003, p.26). 
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Figura 5 – Relações de causa e efeito das quatro perspectivas do balanced scorecard 
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Fonte: Torres apud Lobato (2003, p. 109). 
 
